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I 
RESUMEN 
 
La presente investigación se desarrolló a partir de los diversos problemas sociales que 
acontecen en nuestro país, debido a que las empresas sociales cumplen un rol fundamental 
en grupos vulnerables; se determinó como finalidad principal de esta investigación el 
estudio de estas en base a variables de gestión, que según la literatura afectarían el 
rendimiento de estas organizaciones. De esta manera, se plantea conocer el 
comportamiento del rendimiento financiero de las empresas sociales en estudio y de las 
variables orientación al mercado y orientación empresarial; según si estas poseen una 
orientación empresarial y al mercado: fuertes o débiles. Asimismo, se consideró relevante 
definir el tipo de interacción entre las variables orientación al mercado y orientación 
empresarial y se planteó identificar si las variables orientación al mercado y orientación 
empresarial influyen en la variable rendimiento financiero en las empresas sociales. En 
ese sentido, se busca que las empresas sociales puedan garantizar una contribución 
constante a aquellos sectores desatendidos a través de la autosostenibilidad financiera. 
Sin embargo, los hallazgos para la muestra del presente estudio demostraron que no es 
posible afirmar la existencia de la relación entre el rendimiento financiero y las 
orientaciones empresarial y al mercado. No obstante, se determinó que para dicha muestra 
existen indicios de interacción entre las variables independientes orientación empresarial 
y al mercado. 
 
Palabras clave: Empresa social; rendimiento financiero; orientación al mercado; 
orientación empresarial; valor social.  
Siglas: OE: Orientación empresarial; OM: Orientación al mercado; ES: Empresas 
sociales y ONG: Organizaciones no gubernamentales.  
 
 
 
 
 
 
 
II 
The financial performance of social enterprises in Lima: Analyzing their business and 
market orientation 
ABSTRACT 
 
The present research has taken place from the diverse social problems in our country, so 
that social enterprises fulfill a fundamental role of contribution in vulnerable groups, the 
main purpose of this research was to study the behavior of their financial performance 
based on management variables; that according to the literature would affect the financial 
performance of these organizations. In this way, it is intended to know the behavior of 
the financial performance of the social enterprises under study and the market orientation 
and business orientation variables. For which, it was determined if these have a business 
orientation and market: strong or weak. Likewise, it was considered relevant to define the 
type of interaction between the market orientation and business orientation variables; It 
was also intended to identify if the market orientation and business orientation variables 
influence the variable financial performance in the context of the social ecosystem. In this 
sense, it is expected that business companies can guarantee a constant contribution to 
those sectors unattended through financial self-sustainability. However, the findings for 
the present sample show that it is not possible to affirm the existence relationship between 
profitability and business and market orientation in our study sample. Likewise, it was 
determined that for this sample there are possible signs of interaction between the 
independent variables, the business orientation and market orientation.  
 
Keywords: Social entrepreneurship, financial performance, market orientation, business 
orientation, social value. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 
La presente investigación se desarrolló a partir de las problemáticas sociales que presenta 
nuestro país; pues como menciona el Marco Macroeconómico Multianual (2017) la 
economía peruana se encuentra en una fase de aceleración económica pero inestable, 
aunque con perspectivas a un crecimiento económico moderado se señala que existen 
brechas sociales y de infraestructura que aún no se han cerrado. Además, los índices de 
desigualdad social en el Perú crecieron en 0,6% de 2014 a 2016. Por lo cual, como 
menciona Vera-Ruiz et al. (2016) “a pesar del crecimiento económico de la última 
década, el Estado es ineficiente en la reducción de brechas sociales y, por su parte, el 
sector financiero no cuenta con la capacidad de apoyar a sectores no convencionales” 
(p.345). 
A partir de ello, se da origen a las empresas sociales, como respuesta a los problemas 
latentes en el país; a manera de contrarrestar el crecimiento de estas brechas sociales.  De 
esta forma, las empresas sociales tienen como objetivo principal el desarrollo de 
intervenciones en poblaciones vulnerables a través de la generación de ingresos propios 
a fin de asegurar su sostenibilidad financiera.  
 
Para lo cual, según la literatura, es fundamental el empleo de estrategias de gestión como 
la orientación empresarial y al mercado; que les permitirá un mayor rendimiento 
financiero para el crecimiento y sostenimiento de sus actividades. 
Es por ello, que bajo este contexto surge nuestra pregunta de investigación: ¿Las empresas 
sociales de Lima desarrollan estrategias de orientación al mercado y empresarial que les 
permite un mayor rendimiento financiero?. A partir de este cuestionamiento se presenta 
la justificación y relevancia de esta investigación. 
 
 En primer lugar, es de conocimiento que las ONG dependen de la Cooperación 
Internacional, la cual contiene las contribuciones de fondos estatales o grupos que apoyan 
la lucha contra la pobreza de nuestro país y de otros países del mundo (Sagástegui, s.f.); 
y que estas organizaciones cuentan con un modelo de subvenciones por parte de donativos 
y aportes de organizaciones externas, lo cual se ve afectado cuando estos aportantes pasan 
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por alguna etapa de crisis financiera. Es así, que, según Cuadros (2015), debido a la menor 
posibilidad de acceso a dichos fondos y a la crisis económica de los países cooperantes, 
las ONG’s  han optado por buscar soluciones que les permitan evitar la dependencia de 
los benefactores; optando por cambiar el modelo organizacional y convertirse finalmente 
en empresas sociales, teniendo en consideración que deberán buscar la  autonomía 
económica (López, 2016).  
 
En relación con lo antes mencionado, podemos decir que el criterio de autonomía 
económica y autosostenibilidad financiera para las empresas sociales es de relevancia y 
debería ser una de sus características inherentes. Sin embargo, en el contexto nacional las 
empresas sociales, en su mayoría, aún dependen de subvenciones y/o aportes de alguna 
organización, por lo que dicha dependencia representaría un problema relevante, pues sin 
estos aportes dichas empresas se verían perjudicadas y no podrían continuar con las 
intervenciones sociales que realizaban al no contar con los recursos que consideraban 
necesarios para su gestión.  
 
En segundo lugar, las empresas sociales son consideradas agentes de cambio social en 
nuestro país, debido a su impacto en grupos desatendidos. Un claro ejemplo es Yaqua, la 
cual según Zurita (2017); lleva agua a más de mil personas en cinco regiones y reduce en 
gran porcentaje el número de enfermedades producidas por el agua contaminada. Del 
mismo modo, en una entrevista realizada por Radio Capital (2013) a Vania Masías se 
indicó que la empresa social D1, dedicada a la formación y liderazgo a jóvenes de escasos 
recursos a través de la danza, impactó en más de 200 mil personas en dicho contexto 
social. Asimismo, Ayllu Ruwasunchis, empresa social dedicada a la confección de 
accesorios tejidos a mano, según Calisto (2016), tuvo un impacto social en más de 400 
niños por medio de talleres y espacios donde vivencian su libertad y creatividad; a través 
de una metodología de desarrollo integral.  
 
Por lo expuesto, la relevancia de la presente investigación radica en el estudio de las 
empresas sociales y sus variables de gestión estratégica: empresarial y al mercado que, 
según la literatura, les permitirá alejarse del modelo de dependencia económica, para su 
autosostenibilidad financiera. Es así que, para determinar si dicha empresa social puede 
garantizar el cumplimiento de su intervención social constante de manera autónoma, es 
decir, sin depender de terceros, se considerará la sinergia entre la orientación empresarial 
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y orientación al mercado y su influencia en el desempeño de la empresa reflejado en el 
indicador del rendimiento financiero, pues según la literatura revisada se sostiene que la  
interacción entre dichas orientaciones influye en el desempeño de la empresa (Todorovic 
y Ma, 2008; Pehrsson, 2016; Hakala, 2011).  
 
De esta manera, la investigación pretende conocer el comportamiento del rendimiento 
financiero de las empresas sociales en estudio, según si estas cuentan con dichas 
estrategias de gestión, para determinar su incidencia en el rendimiento de la organización. 
Además, se plantea determinar el tipo de interacción entre las variables orientación al 
mercado y orientación empresarial.  
Finalmente, se determinará si las variables orientación al mercado y orientación 
empresarial influyen en el rendimiento de empresas sociales de Lima; para poder afirmar 
si estas deberán implementar estrategias de orientación empresarial y al mercado para 
incrementar su rendimiento financiero. 
 En conclusión, la investigación parte de la necesidad de autosostenibilidad de las 
empresas sociales y tiene como propósito evidenciar la relación que existe entre su 
rendimiento financiero y su gestión en base a las variables de orientación empresarial y 
al mercado; a fin de evitar la desatención de los grupos vulnerables beneficiados. 
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2.  MARCO TEÓRICO 
 
En el presente capítulo se desarrollarán conceptos y teorías importantes en los cuales se 
fundamenta el presente proyecto de investigación. 
2.1 Introducción: 
 
La empresa social según Seelos & Mair (2005) citado por Jonsson (2005), es una 
organización que nace con propósito social, a fin de generar valor social y económico 
en su área de influencia, debido a los problemas que aquejan a la sociedad; siendo la 
venta de productos o servicios el medio como sostienen dicha intervención. De esta 
manera, estas organizaciones adoptan un modelo híbrido, pues como menciona 
Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016), cuentan con enfoques orientados al aspecto social 
y empresarial. Dichas empresas debido al modelo híbrido que presentan, según 
Doherty, Haugh y Lyon (2014, p.19): 
 
Enfrentan presiones para responder a demandas institucionales 
conflictivas (Mullins et al., 2012; Pache y Santos, 2010; Tracey et al., 
2011). Típicamente, estas demandas son la lógica de mercado / comercial 
para lograr el éxito comercial y la lógica de bienestar social / comunidad 
para crear valor social (Mullins et al., 2012; Pache y Santos, 2010; Tracey 
et al., 2011). Al mismo tiempo que logran sostenibilidad financiera y crean 
valor social (Pache y Santos, 2010; Townsend y Hart, 2008; Young, 2001). 
 
A lo largo de su desarrollo, estas organizaciones han tenido que lidiar con su propio 
concepto y amplitud como empresa social aún no tan bien delimitada en el marco 
nacional e internacional, por lo que su evolución implicó diversos cambios a nivel de 
su modelo operativo. Inicialmente, muchas de las empresas sociales tuvieron que 
redefinir su concepto para poder sostenerse hasta la actualidad; pues como menciona 
Martinez y Bañón (2014, p.5): 
 
El análisis detallado de las definiciones muestra una clara evolución del 
concepto desde las primeras (Boschee, 1998; Thompson et al., 2000; 
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Boschee y McClurg, 2003; Hibbert et al., 2005) donde al emprendimiento 
social no se le presume afán de lucro ni actividad comercial alguna, 
pasando en un segundo momento por entenderlo como la necesidad de 
desarrollar actividades que generen ingresos, admitiendo la reinversión de 
los beneficios en las actividades propias de la empresa o en los gastos de 
funcionamiento (Brouard y Larivet, 2010), hasta llegar a aquellas que 
entienden que la empresa social debe seguir modelos y estrategias de 
negocio similares a las desarrolladas por el resto de organizaciones. 
 
2.2  Desarrollo de teorías:  
Según lo mencionado acerca de los desafíos que enfrentan las empresas sociales por 
su modelo de gestión; es preciso profundizar en la amplitud de su definición a nivel 
de su estructura organizacional y su tipo de gestión; por lo que a continuación se 
explicará su naturaleza organizacional. 
Como se sabe, la literatura económica ha segmentado las organizaciones en tres 
sectores: público, privado y social. 
Respecto al primer sector, según el MEF (s.f.) este incluye a todas las instituciones y 
organismos de los diferentes niveles de Gobierno, los cuales contienen el total de 
fondos o recursos públicos, sean de derecho público o privado. Incluye también a las 
empresas públicas en las que el Estado ejerza el control accionario, así como a los 
organismos e instituciones constitucionalmente autónomos. Respecto al segundo 
sector o sector privado, según La Nación(s.f.) “este está constituido principalmente 
por micro, pequeñas y medianas empresas, que generan trabajos calificados, 
contribuyendo a lograr la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, 
respaldando la integración en las cadenas de valor locales, nacionales, e 
internacionales”.  
 
Es así, que este sector desempeña un rol importante en el desarrollo de la economía 
de mercado, puesto que resulta ser el principal generador de empleos e inversión en 
una nación. Por último, el tercer sector es aquel sector de la economía compuesto 
fundamentalmente por organizaciones denominadas «No Gubernamental» o «Sector 
Social» o «Sin Fines de Lucro». Asimismo, según Maglieri (1997) “Si algo identifica 
a este sector es que se orienta sin fines de lucro, lo que no impide que su incidencia 
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en la economía pueda ser muy importante, sobre todo en términos de provisión de 
servicios” (p.97).  
 
Es así, que bajo dichos conceptos nace un nuevo sector, el denominado cuarto sector, 
el cual consta de organizaciones que “combinan el propósito empresarial con los 
objetivos sociales, básicamente se trata de compañías alternativas que son creadas 
tomando en cuenta el bienestar de diversos grupos de interés, se les conoce como 
entidades multistakeholder, y de la sociedad en general, poniendo el valor social al 
mismo nivel del valor financiero, van más allá de los sectores tradicionales: Gobierno, 
empresa y organizaciones no lucrativas”. (Cochachin,2015, p.12).  
 
De esta manera, se introduce el modelo híbrido; como la mezcla entre dos especies 
con naturalezas distintas; por lo que combina las operaciones y la naturaleza de 
empresa privada propios del segundo sector y los fines sociales y no lucrativos 
propios del tercer sector; adoptando el cuarto sector un modelo de mezcla entre 
objetivos sociales y empresariales (Cochachin, 2015). Dicha combinación se 
representa en un gráfico donde se puede observar la mezcla entre los mencionados 
sectores y conceptos. 
*Nota: Gráfico de elaboración propia. Fuente: Cochachin (2015) 
 
Por otro lado, respecto a la gestión de las empresas sociales, se puede señalar que dentro 
de la extensión de la literatura consultada se hallan coincidencias acerca de las tensiones 
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que genera el modelo de una organización del tipo híbrida. Debido a que se cree que estas 
organizaciones prevalecen el cumplimiento de su misión social, lo que significaría que 
no existe un enfoque primordial en el crecimiento y sostenibilidad económica de la 
misma. 
 
Es debido a la prevalencia de la misión social y la reinversión de sus ingresos en sus 
actividades de intervención social que las empresas sociales apoyan la mayoría de sus 
operaciones en financiamiento externo, modelo que Lumpkin et al. (2011)  citado por 
Martínez y Bañón (2014, p.13) “provoca que disminuya en gran medida la estabilidad, la 
autonomía y la flexibilidad de la empresa, al considerarse que están relacionadas 
directamente con los proyectos y acciones concretas que está realizando la empresa en un 
determinado momento”. De esta manera, bajo el principio de autonomía económica 
propia del modelo, este problema de dependencia en terceros genera inestabilidad en su 
crecimiento e impide la autosostenibilidad financiera y como menciona Martínez y Bañón 
(2014):  
 
Los recursos recaudados sólo pueden ser utilizados para la acción social 
para la que fueron donados. Sin embargo, se debe tener en cuenta que este 
tipo de financiación está fuertemente condicionado por el tipo de situación 
económica que esté atravesando el donante, luego de que se afirme que en 
épocas de crisis la empresa social sin ánimo de lucro puede ver reducida 
considerablemente su financiación, ya que las donaciones y subvenciones 
pueden disminuir e incluso dejar de existir, dificultando el buen 
funcionamiento de la empresa y pudiendo llegar a provocar su 
desaparición. (Lumpkin et al., 2011, p.13) 
 
A partir de lo mencionado, se considera que una de las causas de la dependencia 
económica de estas empresas, en su mayoría, se debe a que poseen fuerte orientación y 
compromiso social; por lo cual pierden el equilibrio comercial-empresarial que les 
permite generar ingresos y sostener sus actividades sociales. Pues, como menciona Vernis 
et al,. (2011) en una misión social la motivación para crear valor social conlleva muchas 
veces a olvidar crear valor económico o colocarlo en segundo plano. Asimismo, según 
Cornelius et al. (2010) citado por Martínez y Bañón (2014), la motivación social de estas 
organizaciones puede generar que los emprendedores sociales no consideren que el 
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cumplimiento de su misión social se sostiene por la supervivencia de una empresa; por 
tanto la necesidad de una gestión empresarial competente. 
En síntesis, es preciso mencionar que como empresa existe la necesidad de una buena 
gestión de recursos, ya que ello le permite un mejor rendimiento a nivel empresarial y por 
ende la alejará de un modelo dependiente; pues como menciona Ayuso (2013) citado por 
Martínez y Bañón (2014) la gestión adecuada de los recursos de una empresa social es un 
factor relevante no sólo para el buen funcionamiento de la empresa sino para su 
crecimiento y continuidad; siendo imprescindible la explotación de una oportunidad de 
negocio como estrategia inicial para la creación de la empresa. Por lo cual, se puede decir 
que la gestión estratégica de la empresa social es un factor determinante para su éxito 
empresarial. 
 
De esta manera, los estudiosos del emprendimiento social proponen mecanismos 
operativos para gestionar las tensiones de dichas empresas. En primer lugar, Lumpkin et. 
al (2013) citado por Doherty, Haugh y Lyon (2014) indica como estrategias de gestión: 
La redirección de la misión social en favor de la estrategia empresarial y la conexión entre 
la generación de ingresos a nivel comercial con la creación del valor social. En ese 
sentido, los autores sugieren exponer la misión de la empresa como un valor agregado de 
la organización, ya que el consumidor o cliente al hacer la compra del bien o servicio no 
sólo satisfaría su necesidad o deseo al consumir, sino que generaría una trascendencia al 
impactar en otras vidas y originar bienestar no sólo personal sino común. 
Además, la propuesta menciona una coherencia entre el medio de generación de ingresos 
y la generación de valor social; lo cual produciría mayor confianza en sus clientes debido 
a la generación de un impacto directo de la compra, pues la necesidad cubierta del 
consumidor final por la venta del producto o servicio sería la misma necesidad que 
satisfaría al beneficiario. De esta manera, la empresa social se beneficiaría al contar con 
un modelo integrado que le permita reducir esfuerzos en tiempo y dinero para la 
intervención social.  
 
En segundo lugar, Zahra (2008) citado por Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016), propone 
capacidades dinámicas de gestión para las organizaciones híbridas: La orientación 
empresarial y la orientación al mercado. Estas dinámicas consisten en la gestión de 
recursos en base a dichas orientaciones; siendo según Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016) 
su interacción lo que permitirá un mayor rendimiento financiero. Pues, la orientación al 
 
 
9 
mercado consiste en la propuesta y ejecución de actividades y estrategias que tienen como 
finalidad la satisfacción del cliente, mientras que la orientación empresarial explota las 
oportunidades del mercado potencial, por lo que se puede señalar que se requiere de la 
implementación de ambas dinámicas para el impacto en el rendimiento financiero, debido 
a su naturaleza complementaria. 
 
 Del mismo modo, en el marco nacional según Fuchs, Prialé y Caballero (2014), “el 
emprendedor social también debe tener la capacidad de identificar potenciales fuentes de 
ingreso y ser capaz de explotarlas con éxito” (p.7). Es de esta manera, que dichos autores 
reafirman una adecuada gestión de recursos para el logro de objetivos; pues se sabe que 
no sólo es relevante ser especialista en temas sociales sino que también es de vital 
importancia los conocimientos de buena gestión; pues dichos emprendedores no lideran 
meramente una organización social sino una empresa, la cual debe ser bien administrada 
para el logro de su permanencia (Fuchs, Prialé y Caballero, 2014). 
 
Es así, que la capacidad de identificar y explotar fuentes de ingreso hace referencia a la 
definición de orientación empresarial de una empresa social, que según Montiel y 
Ramírez (2017, p.4) : 
 
La OE hace que la empresa se involucre con la innovación, lleve a cabo 
acciones riesgosas y que se anticipe a las acciones de sus competidores. 
Para Covin y Slevin (1989), la OE es una filosofía administrativa a través 
de la cual la alta dirección toma decisiones estratégicas. En términos más 
sencillos, la OE es la práctica del emprendimiento a nivel organizacional 
(Covin y Lumpkin, 2011).  
 
Es decir, la orientación empresarial tiene que ver con la capacidad de una organización 
para tomar acciones estratégicas frente al entorno competitivo; mientras que la 
orientación al mercado, según Montiel y Ramírez (2017, p.4) “contiene elementos de 
exploración y al mismo tiempo enfatiza la explotación de oportunidades en el mercado”.  
Es así, que de acuerdo con la teoría mencionada la OM refleja el grado en el que la 
planeación estratégica de la empresa se basa en el cliente y la inteligencia de mercados, 
mientras que la OE refleja el grado en el cual los objetivos de crecimiento de la empresa 
se basan en la identificación y explotación de oportunidades de negocio en el mercado. 
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De esta manera, es relevante mencionar que los autores citados coinciden con Zahra 
(2008), el cual sostiene que estas son dinámicas distintas pero complementarias, por lo 
que se requiere la implementación de ambas. De igual manera, como Montiel y Ramírez 
(2017, p.5) mencionan:  
 
La correlación que existe entre OE y OM sugiere que el cambio en una de 
ellas influirá́ en el comportamiento de la otra y en consecuencia a la 
efectividad en general de la empresa (Todorovic y Ma, 2008). Por lo tanto, 
la sinergia entre OE y OM influye en el desempeño de la empresa 
(Todorovic y Ma, 2008; Pehrsson, 2016; Hakala, 2011). El efecto positivo 
de la OE y OM en el desempeño de la empresa no deja duda.  
 
Es según los autores citados, que se conoce que dichas orientaciones en interacción 
generarán un mejor rendimiento en las organizaciones. Es decir, dichas dinámicas de 
gestión propuestas: OM y OE influirán en su desempeño organizacional. Por lo cual, un 
mayor rendimiento financiero será el resultado de la implementación e interacción de 
dichas orientaciones, siendo así los indicadores de retorno financiero lo que nos 
permitirán medir dicho desempeño. Por lo que, para efectos de la investigación se 
propone el estudio de ratios financieros, el ROE como indicador de retorno sobre fondos 
propios, pues el objetivo de la investigación es proponer una gestión estratégica para la 
autonomía económica de dichas organizaciones; por lo que medir su nivel de retorno 
respecto a recursos propios será el indicador adecuado para la investigación.    
   
Por último, se detallarán las teorías e instrumentos de estudio respecto a las estrategias 
propuestas.  Estas estrategias han sido estudiadas a profundidad por académicos como: 
Miller (1983), Lumpkin y Dess (1996), Covin y Slevin (1989), Kohli y Jaworski (1990) 
y Narver y Slater (1990), proponiendo instrumentos para el estudio de dichas dinámicas 
estratégicas y el posterior análisis del impacto de estas en el rendimiento financiero de la 
organización. A continuación, se presentarán los instrumentos y constructos más 
relevantes según la revisión de la literatura.  
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Tabla 1 
Resumen de principales autores que estudian la OM y OE y sus respectivas 
dimensiones según Montiel y Ramírez (2017) 
 
ORIENTACIÓN EMPRESARIAL ORIENTACIÓN AL MERCADO 
Autor Dimensiones Autor Dimensiones 
Miller (1983) 
 
 Innovación  
 Toma de 
riesgos 
 Proactividad
Kohli y Jaworski 
(1990) 
 Generación 
de 
información 
 Difusión de la 
información 
 Capacidad de 
respuesta 
Covin y Slevin 
(1989) 
 Innovación  
 Toma de 
riesgos 
 Proactividad
Narver y Slater 
(1990) 
 Orientación al 
consumidor 
 Orientación al 
competidor 
 Coordinación 
interfuncional 
Lumpkin y 
Dess (1996) 
 Innovación  
 Toma de 
riesgos 
 Proactividad
 Agresividad 
competitiva 
 Autonomía 
Deshpandé, 
Farley and 
Webster (1993) 
 
 Orientación al 
consumidor 
 
    Nota: La presente tabla es de elaboración propia. 
 
 
En primer lugar, según la investigación que realiza Montiel y Ramírez (2017) sobre 
instrumentos relevantes de medición de OM y OE, se observaron diversos 
instrumentos propuestos por diferentes autores, de lo cuales se presentarán a 
continuación los más resaltantes. Respecto a los instrumentos que miden la 
orientación empresarial, el primer instrumento propuesto por Miller (1983) y Covin 
y Slevin (1989) es conocido por su enfoque unidimensional compuesto por tres sub-
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dimensiones, que son innovación, toma de riesgos y proactividad. El segundo 
instrumento conocido como el enfoque multidimensional por Lumpkin y Dess (1996), 
propone dos dimensiones más a estudiar: la agresividad competitiva y la autonomía 
(Montiel y Ramírez, 2017).  
 
En segundo lugar, la orientación al mercado ha sido estudiada por diversos autores 
como: Kohli y Jaworski (1990), Narver y Slater (1990), Hooley et al. (1990), Liu 
(1993); entre otros. Según Tomaskova (2009) estudiada principalmente por Narver y 
Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990). En relación al instrumento propuesto por 
Narver y Slater (1990), este consta de tres dimensiones: La orientación al cliente, la 
orientación hacia la competencia y la coordinación inter-funcional. Por otro lado, el 
instrumento de Kohli y Jaworski (1990) contempla tres dimensiones: La generación 
de inteligencia, la diseminación de inteligencia y la capacidad de respuesta (Montiel 
y Ramírez, 2017).  Asimismo, Tomáskova (2009) propone otro instrumento de 
medición para la orientación al mercado el cual comprende las siguientes 
dimensiones: Ambiente externo, análisis del ambiente interno y ambiente de la 
sucursal. 
 
En relación con la elección de instrumentos para esta investigación, se optó por los 
instrumentos que tuvieron una mejor adaptación al objetivo de la investigación. 
Asimismo, se tomó en cuenta la confiabilidad del instrumento y otras características 
que se detallarán a continuación. Respecto al instrumento de orientación empresarial, 
los estudios demuestran que el instrumento propuesto por Covin y Slevin es 
predominante, pues como lo menciona Montiel y Ramírez (2017) el estudio de 
Lumpkin y Dess propone 2 variables a añadir como, la agresividad competitiva y la 
autonomía; las cuales según Casillas y Moreno (2010) se ha demostrado no se 
encuentra interrelacionadas con las 3 escalas anteriores: Innovación, toma de riesgos 
y proactividad. 
 
Además, estas no se encuentran significativamente relacionadas con el crecimiento 
de una empresa; por lo cual se ha optado por el instrumento de Covin y Slevin, el cual 
se ha usado ampliamente en investigaciones previas y cuenta con un mayor nivel de 
confiabilidad (Montiel y Ramírez, 2017). En el caso del instrumento de la orientación 
al mercado, este es representado por Slater, Deshpande, Kohli y Narver; no obstante, 
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según la investigación de mapa de citaciones y co-citaciones de Montiel y Ramírez 
(2017) se demuestra que el instrumento más usado es el de Narver & Slater. Es así, 
que los instrumentos de Covin & Slevin y Narver & Slater serán los instrumentos 
usados para medir la orientación empresarial y orientación al mercado 
respectivamente para la presente investigación. 
 
En resumen, los autores proponen estrategias de gestión que les permita a las 
organizaciones híbridas o empresas sociales el autosostenimiento financiero que las 
aleje del modelo de dependencia económica, por lo cual para esta investigación se 
estudiarán  las variables: orientación al mercado, orientación empresarial y el ROE ; 
que según las teorías descritas será influenciado por la implementación de dichas 
estrategias en mención. 
 
2.3  Sistema de variables: 
En relación con lo mencionado, se procede a listar las variables de estudio, sus 
correspondientes definiciones y sus características: 
En primer lugar, se sabe que la naturaleza entre las variables orientación al mercado 
y orientación empresarial es complementaria, pues según Zahra (2008): 
 
Desde el punto de vista de la comercialización y el espíritu empresarial las 
literaturas sugerirían que las empresas con orientación al mercado son 
propensas a explotar esas oportunidades y lograr un rendimiento 
financiero superior. Asimismo, las empresas con fuerte orientación al 
mercado y orientación empresarial disfrutarán de una mayor creación de 
riqueza que los que tienen orientaciones bajas. En concreto, el efecto de la 
interacción entre la orientación al mercado y la orientación empresarial 
influirá positivamente en el rendimiento financiero subsiguiente. (p.125) 
 
Zahra (2008) concluye en su investigación, que la OE por sí sola no es un predictor 
significativo del rendimiento financiero; sino que la interacción entre ambas 
orientaciones influye en el rendimiento. Es decir, dichas variables a estudiar: 
Orientación al mercado y orientación empresarial son dependientes una de la otra para 
un impacto en el rendimiento financiero de una empresa. Pues, según afirma “las 
empresas con una alta orientación al mercado son propensas a identificar 
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oportunidades, pero las empresas con una alta orientación empresarial son propensas 
a explotar esas oportunidades y lograr un rendimiento financiero superior.” (Zahra, 
2008, p. 131).  
 
En segundo lugar, se menciona la confiabilidad del instrumento. Respecto a las 
variable de orientación al mercado, esta se medirán a partir del instrumento de Narver 
& Slater (1990), el cual tiene una confiabilidad de Alpha= 0.88, Alpha: orientación al 
consumidor = 0.85, orientación al competidor = 0.72 y coordinación interfuncional = 
0.71 según Bearden, Netemeyer & Haws (2011).  
 
Finalmente, la variable de orientación empresarial se medirá a partir del instrumento 
de Covin & Slevin (1989), el cual tiene una confiabilidad de Alpha: Innovación = 
0.706, riesgo = 0.673 y productividad = 0.859 según Casillas y Moreno (2010). A 
continuación, se mencionan las variables y sus respectivas definiciones por cada 
dimensión a estudiar: 
 
Variables Independientes: 
Variable 1 
Orientación Empresarial 
El instrumento orientación empresarial según Covin y Slevin (1989) consta de tres 
dimensiones:  
 Innovación: Esta dimensión indicará el nivel que cuenta la empresa respecto a su 
línea de productos/servicios, técnicas administrativas y procesos en sus 
operaciones. 
 Toma de riesgos: Esta dimensión indicará el nivel de aversión al riesgo que poseen 
las empresas respecto al desarrollo de nuevos proyectos. 
 Proactividad: Esta dimensión indicará el nivel de la empresa respecto a ser la 
primera en adoptar ciertas posturas en el mercado. 
 
Variable 2  
Orientación al Mercado 
El instrumento de orientación al mercado según Narver y Slater (1990), cuenta con las 
siguientes dimensiones: 
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 Orientación al cliente: Esta dimensión mide el nivel de conocimiento acerca del 
público objetivo de la organización para la creación de valor continuo para el 
mismo. 
 Orientación hacia la competencia: Esta dimensión mide el nivel de conocimiento 
acerca de las fortalezas, debilidades y estrategias del competidor potencial. 
 Coordinación inter-funcional: Esta dimensión mide el nivel de coordinación entre 
las áreas de la organización respecto al uso de recursos para la creación de valor 
del público objetivo. 
 
Variable dependiente: 
Variable 3 
Rendimiento financiero 
 
Según Silva (s.f.), el rendimiento financiero es la relación entre la cifra de beneficios con 
la inversión necesaria para obtenerlas, lo cual permitirá medir el grado de eficacia 
operativa de los bienes y recursos de la empresa. Por lo que esta será medida mediante el 
indicador ROE, que según Lizcano (2004) se conoce con el nombre de rentabilidad sobre 
el capital, o por su nomenclatura en inglés, ROE (Return on Equity), que relaciona los 
beneficios obtenidos netos en una determinada operación de inversión con los recursos 
necesarios para obtenerla.  
2.4  Definición de términos básicos:  
 
A continuación, se definen los términos más relevantes en los que se fundamentará la 
presente investigación: 
 
 Empresa social: El término de Empresa Social según Muhammad Yunus (1998) 
citado por Cochachin Ramírez (2015) es definido como una empresa que utiliza 
mecanismos del mercado para proporcionar soluciones a diversos problemas 
sociales; siendo el objetivo de esta la optimización de beneficios sociales en el 
desarrollo de una actividad adicional a la económica con el fin de mejorar las 
condiciones de vida de aquellos sectores excluidos. Asimismo, según Chliova, 
Iglesias, Navarro y Rodríguez (2011) citado por Alarcón, Palacios & Rozas 
(2016), las empresas sociales tienen como objetivo primario la creación de valor 
social a partir de tres ejes: Creación de valor social, valor económico y enfoque 
 
 
16 
empresarial. Por lo que a diferencia de las ONG el énfasis en la creación de valor 
económico a largo plazo es fundamental. 
 
 Organizaciones híbridas: Las organizaciones híbridas según Hervieux, Fallu, & 
Turcotte (2016) son aquellas que comparten dos aspectos en común, la creación 
de valor social y a la vez el cumplimiento de esta misión mediante la búsqueda de 
iniciativas empresariales e innovación. Es decir, cuentan con enfoques orientados 
al aspecto social y empresarial. 
 
 Responsabilidad social empresarial: Según (Cajiga,s.f.,p.2) “Es una visión de 
negocios que integra el respeto por las personas, los valores éticos, la comunidad 
y el medioambiente con la gestión misma de la empresa, independientemente de 
los productos o servicios que esta ofrece del sector al que pertenece según su 
tamaño o nacionalidad”. Asimismo, se considera a una empresa como socialmente 
responsable cuando esta “se ocupa de que sus operaciones sean sustentables en lo 
económico, lo social y lo ambiental, reconociendo los intereses de los distintos 
grupos con los que se relaciona” (Cajiga,s.f.,p.2). 
 
 Organizaciones no gubernamentales (ONG): Según menciona Zavala (1994) y 
Cruz & Espinoza (2002) citado por Arango & Sepulveda (2011, pp.248-249) son 
organizaciones sin fines de lucro inmersas dentro de lo que se conoce como la 
sociedad civil, quienes desean participar en los asuntos públicos del país como 
contralores sociales que denuncian y quieren frenar la pobreza, la corrupción y la 
violación a los derechos humanos ; orientando sus acciones a la cooperación, al 
desarrollo y la búsqueda de acuerdos entre gobiernos con el objetivo de provocar 
la solidaridad y promover el desarrollo de pueblos del tercer mundo; canalizando 
recursos públicos y privados en favor de países subdesarrollados. 
 
 Valor económico: Según Social Enterprise Knowledge Network (SEKN, 2006, 
p.286)“Los gestores crean valor económico al desarrollar las capacidades 
organizacionales que dan respuesta a las necesidades de sus clientes de manera 
rentable”.  
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 Valor social: Según Social Enterprise Knowledge Network (SEKN, 2007, p. 296) 
es “la búsqueda del progreso social, mediante la remoción de barreras que 
dificultan la inclusión, la ayuda a aquellos temporalmente debilitados o que 
carecen de voz propia y la mitigación de efectos secundarios indeseables de la 
actividad económica”. 
 
 Valor compartido: Según Kramer(2011) citado por Rojas (2016) “Son prácticas 
empresariales que aumentan la competitividad del negocio al tiempo y mejoran 
las condiciones sociales, ambientales y económicas de las comunidades en las que 
opera”. 
 
 Sostenibilidad financiera: Según Bowman(2011) citado por Sontag-Padilla, 
Staplefoote & Gonzales (2012) se refiere la capacidad de una organización para 
lograr mantenerse a lo largo del tiempo; pues consiste en los recursos que le 
permiten a la organización la habilidad de aprovechar las oportunidades y 
reaccionar frente a amenazas, de manera que les permita cumplir su misión y 
operaciones en el tiempo. 
 
 Orientación al mercado: Según Kohli & Jaworski (1990) citado por Montiel & 
Ramírez (2017, pp. 9 -10), se refiere a la aplicación del concepto de mercadotecnia 
a nivel de la empresa. Asimismo, los autores señalan que la OM es una actividad 
de toda la organización, ello tiene como objetivo identificar actuales y futuras 
necesidades de los clientes, de modo que se tenga una mejor respuesta a las 
demandas. 
 
 Orientación empresarial: Según Zahra (2008) la orientación empresarial es la 
tendencia al riesgo de innovar y ser proactivo (Lumpkin y Dess, 1996; Verde et 
al. Covin y Slevin, 2008). La orientación empresarial se ha relacionado con los 
resultados clave de la organización, tales como la innovación, la flexibilidad 
estratégica y la mejora del rendimiento de la empresa (Keh et al., 2007; Miller, 
1983; Wiklund, 1999; Lyon et al., 2000). 
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 Rendimiento financiero: Según Silva (s.f.), es la relación entre la cifra de 
beneficios con la inversión necesaria para obtenerlas; que permitirá medir el grado 
de eficacia operativa de los bienes y recursos de la empresa. 
 
 Ecosistema social: Según Vernis Domenech et al., (2011) el concepto de 
ecosistema social se basa en la conexión íntima entre una organización y su 
contexto, además, de existir una interdependencia entre los miembros. De igual 
modo, este autor indica que un ecosistema social que apoya al emprendedor social 
debe contar con elementos tales como: Formación e investigación, asesoramiento, 
financiamiento y difusión e innovación. 
 
 Autonomía económica: Según (Arriagada, 2014, p. 9) citado por Calcagni G. y 
Cortinez O. (2016) autonomía económica  “se refiere a la capacidad de las 
personas para acceder a bienes y servicios necesarios para satisfacer sus 
necesidades y deseos de manera independiente”. En ese sentido, se considera que 
la autonomía económica de una organización es la capacidad que tiene para 
acceder a recursos de manera independiente a fin de continuar con sus 
operaciones.  Es decir, sin el aporte de organizaciones externas. 
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3.  PLAN DE INVESTIGACIÓN: 
 
3.1 Problema:  
 
El presente capítulo tiene como finalidad brindar el marco de trabajo de la investigación, 
comprendiendo el problema, los objetivos y la hipótesis.  
 
En primer lugar, respecto a la evolución de las empresas sociales en el Perú según la 
Fundación Wiese (s.f.), estas en el año 2013 ya tenían una gran cantidad de competidores 
y en el año 2015 las empresas sociales se incrementaron en un 16%.Por lo que se puede 
decir que el emprendimiento social en el Perú se encuentra en una etapa de expansión 
constante; siendo relevante dar a conocer a mayor profundidad la labor de estas 
organizaciones que se encuentran en crecimiento y su impacto a nivel social en Lima. A 
continuación, se presenta el detalle del impacto social de las empresas consideradas en la 
muestra para la presente investigación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
20 
Tabla 2 
Primer listado de empresas sociales en Lima y su respectivo impacto social 
 
Nota: La presente tabla es de elaboración propia. Los datos fueron extraídos del directorio de marcas que 
marcan y es información actualizada hasta el 2018. 
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Tabla 3 
Segundo listado de empresas sociales en Lima y su respectivo impacto social 
 
Nota: La presente tabla es de elaboración propia. Los datos fueron extraídos del directorio de marcas que 
marcan y es información actualizada hasta el 2018 
 
 
22 
Respecto al ecosistema de los emprendimientos sociales en el Perú,  según Mendoza 
(2017) se sabe que en el año 2017 las instituciones como NeSsT, Ashoka, Agora; entre 
otras organizaciones que fomentan el desarrollo de estos emprendimientos sociales eran 
25 en promedio, estos agentes impulsan la creación y desarrollo de estas empresas, 
brindan financiamiento y promueven la red de alianzas estratégicas con el fin de potenciar 
el alcance de las operaciones de dichas empresas; y se proyecta que para el año 2020: 
 
Se triplicará el tamaño del ecosistema ligado a los emprendimientos con 
impacto social, lo que significa que se tendrá el apoyo de más gestores con 
mayores presupuestos, estimó Mónica Vásquez del Solar, directora de la 
región andina de NESst. (Mendoza, 2017, párr.1): 
 
Este incremento de agentes en el ecosistema social, permitirá a las empresas un mayor 
respaldo financiero para sus operaciones, pues como menciona Katherine Bless (2017): 
 
Mónica Vásquez del Solar, directora de la región andina de NESst, que 
desde su ingreso a Perú, ha apoyado a 42 emprendimientos que hacen 
efectiva la integración social y laboral de personas en riesgo de exclusión 
o para mejorar la calidad de vida de estos; y a su vez son propulsoras de 
nuevos modelos de negocio y generan todo un ecosistema de partners y 
proveedores que se convierten en un foco de generación de riqueza local. 
Este 2017 apoyan a 9 emprendimientos de impacto social y ambiental que 
han sido evaluadas por un comité de inversión. (p.1) 
 
De esta manera, se puede decir que debido a la naturaleza de estas empresas, estas 
recurren a dichas catalizadoras con el fin de obtener financiamiento e impulsar sus 
emprendimientos sociales; lo cual es favorable pues les permite expandir sus operaciones. 
Asimismo, se sabe que estas organizaciones también suelen obtener financiamiento de 
empresas privadas y ONG, lo cual se considera también beneficioso en su etapa inicial. 
No obstante, si considera que solicitar un financiamiento continuo se generaría una 
dependencia económica; ello representaría un problema en caso los aportantes suspendan 
dichos aportes. A continuación, se detallarán ejemplos de empresas sociales de Lima que 
reciben aportes externos. 
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Ayllu Ruwasunchis, primera empresa social que sostiene la organización Ruwasunchis, 
depende de empresas privadas y otras organizaciones para cumplir con el objetivo social, 
pues su CEO Juan Diego Calisto (2014) proyecta que en 8 años podría financiar el 70% 
de su intervención social con las ganancias de sus empresas sociales. No obstante, se 
evidencia una disminución en la generación de ingresos propios de Ayllu Ruwasunchis   
en su reporte anual del año 2014, en el cual se observa que la intervención social de la 
organización se encuentra financiada en un 4.23% por sus ingresos propios y en el año 
2015 dicha financiación representa sólo el 1.25%. Por lo que, se evidencia una alta 
dependencia económica en organizaciones externas.  
 
De la misma manera, Yaqua, empresa social dedicada a la venta de agua embotellada, 
que lleva agua potable y saneamiento a poblaciones denominadas invisibles, según Zurita 
(2017) en el año 2016 tuvo un aporte de 450 mil soles por parte de aliados externos a la 
organización. Del mismo modo, la Empresa Social D1 Angeles de arena, dedicada a la 
formación y liderazgo a jóvenes de escasos recursos a través de la danza, es financiada 
en 25% por empresas privadas, según menciona Vania Masias (2015), su directora. 
 
Por lo cual, se puede decir que la dependencia económica de las empresas sociales de 
Lima; es un problema relevante para dichas organizaciones, pues como menciona 
Antonio Argadoña (2015, prr.5) “ La dependencia de una empresa social en aportaciones 
externas y donaciones pone en riesgo el crecimiento, y también la autonomía de la 
empresa social, porque depender siempre de donaciones significa estar pendiente de la 
aprobación social de su proyecto”. Asimismo, Lumpkin et al.(2011) citado por Martinez 
y Bañón (2014) reafirma que la dependencia económica de las empresas sociales se 
encuentra condicionada por la disposición y situación económica del donante. 
  
Por otro lado, se conoce que las empresas sociales según Chliova, Iglesias, Navarro & 
Rodriguez(2011) citado por Alarcón, Palacios y Rozas (2016) priorizan el beneficio 
social por encima del económico. Un ejemplo explícito es el caso de Yaqua, el cual en el 
año 2016 según Roberto Salazar, jefe del área comercial y publicitaria, indicó que tuvo 
una inversión mínima en marketing y publicidad; ya que en su mayoría sólo empleaban 
medios gratuitos como redes sociales o recibían difusión mediante el aporte de aliados 
como empresas privadas; siendo así débil en el desarrollo de estrategias de 
posicionamiento.  
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Asimismo, esta información se reafirma según Alarcón, Palacios y Rozas (2016) quienes 
mencionan que: 
 
La gestión actual de esta empresa social ha sido posible observar la 
problemática de una inadecuada gestión estratégica del marketing, la cual 
se hace evidente en el bajo nivel de conocimiento de marca, además de la 
baja presencia y disponibilidad en sus canales de venta. Asimismo, el 
limitado presupuesto destinado a actividades de promoción y la ausencia 
de una visión de crecimiento de mercado estratégico impiden que la marca 
se posicione adecuadamente en el mercado(p.4).  
 
Dicho esto, podría pensarse que esta dependencia económica se debe a que las empresas 
sociales no desarrollan adecuadas estrategias de gestión empresarial.  
 
Por último, se considera relevante el estudio de indicadores que les permitan a dichas 
organizaciones medir su rendimiento según su inversión y su gestión de recursos; siendo 
favorable la existencia de un rendimiento financiero positivo que les permita alejarse del 
modelo de dependencia económica. Del mismo modo, la sostenibilidad de las 
intervenciones sociales apoyadas por las empresas sociales podría estar en riesgo en tanto 
estas empresas presenten problemas en su rendimiento, si es que no desarrollan 
estrategias orientadas al mercado ni estrategias con orientación empresarial.  Es por ello, 
que esta investigación tiene como objeto de estudio la relación entre las variables 
mencionadas a lo largo de la investigación: OE, OM y el rendimiento financiero de las 
empresas sociales más importantes de Lima, pues en la medida que este sea positivo y 
constante permitirá mantener la atención a los grupos vulnerables a los cuales se dirigen. 
 
2.2. Hipótesis:  
A continuación, se presentan las hipótesis a demostrar en la presente investigación: 
 
 H1: Las empresas sociales con fuerte orientación al mercado y fuerte orientación 
empresarial tendrán un mayor rendimiento financiero que aquellas con débiles 
orientaciones empresarial y al mercado. 
 H2: La interacción entre la orientación al mercado y orientación empresarial 
influirá significativamente en el rendimiento financiero subsiguiente. 
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3.3. Objetivos: 
 
1. Conocer el comportamiento del rendimiento financiero de las empresas sociales 
en estudio, según si estas tienen una orientación empresarial y al mercado: Fuertes 
o débiles. 
2. Determinar el tipo de interacción (dependiente o independiente) entre las 
variables orientación al mercado y orientación empresarial. 
3. Determinar si las variables orientación al mercado y orientación empresarial 
influyen en la variable rendimiento financiero en las empresas sociales de Lima. 
 
Respecto al primer objetivo de la investigación, se puede indicar que este será útil 
para clasificar a las empresas sociales según la intensidad que presenten respecto a 
las variables propuestas: Orientación al mercado y orientación empresarial. Además, 
nos permitirá analizar el comportamiento del ROE respecto a la agrupación de las 
orientaciones según su nivel de OE y OM. Por otro lado, se profundizará en las 
estrategias de gestión que manejan dichas empresas de manera que se obtenga 
información relevante según dimensiones específicas por cada variable.  
 
El segundo objetivo nos permitirá determinar si las variables de orientación al 
mercado y orientación empresarial tienen algún tipo de interacción; el cual podría ser 
dependiente o independiente. Pues, según el autor Todorovic y Ma. (2008) la 
correlación que existe entre orientación empresarial y orientación al mercado sugiere 
que el cambio en una de ellas influirá en el comportamiento de la otra y en 
consecuencia a la efectividad en general de la empresa. 
 
Finalmente, el tercer objetivo responde a la pregunta si las variables abordadas en las 
orientaciones al mercado y empresarial influyen en la variable rendimiento 
financiero de las empresas sociales de Lima, pues en investigaciones previas estas 
dinámicas y su interacción con el rendimiento fueron estudiadas sólo en empresas 
tradicionales en el contexto internacional. 
 
Es así, que partir de ello se podrá afirmar que estas empresas para incrementar su 
rendimiento deberán implementar estrategias de orientación empresarial y al 
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mercado; lo cual en consecuencia ayudaría a alcanzar la autonomía económica. Cabe 
mencionar que todas las investigaciones consultadas en las cuales se utilizaron los 
instrumentos mencionados anteriormente estudiaron a empresas tradicionales; 
siendo Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016), quienes propusieron dichos instrumentos 
para una misma muestra en tres tipos de empresas: Empresas tradicionales, empresas 
socialmente responsables y empresas sociales.  
 
Asimismo, según el estudio de Montiel y Ramírez (2017) América Latina cuenta con 
una baja producción científica donde se haya estudiado las OE y OM; siendo estos 
motivos de importancia para la investigación; pues la muestra del presente estudio 
está compuesta por empresas sociales no estudiadas bajo estas estrategias y en esta 
región. Por lo que, se pretende con esta exploración motivar la investigación del 
ecosistema social en esta región y bajo estas dinámicas de gestión.   
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4. METODOLOGÍA 
 
En este capítulo se plantea el procedimiento que se seguirá́ para realizar la recolección de 
información y llevar a cabo la presente tesis.  
 
4.1 Tipo de investigación:  
 
Esta investigación es de naturaleza cuantitativa pues, para verificar el cumplimiento de 
las hipótesis y objetivos planteados se hará uso de herramientas estadísticas del tipo 
inferencial que nos permitirán conocer la relación entre las variables, a fin de establecer 
si las variables de orientación al mercado y orientación empresarial influyen en el ROE 
de una empresa social; así como para determinar el nivel de asociación y la correlación 
entre las variables. Asimismo, se emplearán herramientas de estadística descriptiva, las 
cuales servirán para observar el comportamiento del rendimiento y su relación con las 
demás variables. 
 
4.2.   Diseño:  
El propósito de la investigación fue replicar el estudio del autor Zahra anteriormente 
mencionado, en el cual hacen uso de los instrumentos de OM y OE para determinar si 
dichas variables tienen una relación significativa con el rendimiento financiero. El estudio 
indicado pretendió demostrar si las empresas con fuerte OM y OE tendrán una mayor 
rentabilidad que las que tienen orientaciones bajas; es decir el efecto de la interacción 
entre la OM y la OE influirá positivamente en el rendimiento financiero. Asimismo, 
pretende conocer si el comportamiento de dichas variables cambia cuando las empresas 
son de baja o alta tecnología. No obstante, cabe precisar que este estudio se realizó para 
una muestra de empresas tradicionales, por lo que se contrastó con otro estudio donde se 
utilizan dichos instrumentos de OM y OE para empresas sociales.  La mencionada 
investigación realizada por Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016), emplea los instrumentos 
de las orientaciones empresarial y al mercado para empresas sociales, por lo que se tomó 
como referencia para nuestro estudio. El objetivo de dicha investigación fue agrupar 
empresas tradicionales, socialmente responsables y empresas sociales en base a tres ejes 
de desarrollo sostenible con el fin de identificar y comparar a las pymes de acuerdo a sus 
características estructurales, su grado de orientación empresarial y al mercado y sus 
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recursos. Por lo cual, es relevante mencionar que las variables de nuestro estudio se 
hicieron en base a la propuesta de Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016): Orientación 
empresarial y orientación al mercado, no obstante, se utilizarán distintos instrumentos a 
los propuestos en dicha investigación para medir la OE y OM. Cabe mencionar que, 
ambos instrumentos utilizados cumplen el mismo objetivo que los propuestos por 
Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016).  
 
Respecto al procedimiento estadístico se aplicará la técnica de conglomerados y el 
algoritmo de K-means. Según (De la Fuente, 2011) el análisis clúster, conocido como 
análisis de conglomerados, es una técnica estadística multivariante que busca agrupar 
elementos (o variables) tratando de lograr la máxima homogeneidad en cada grupo y la 
mayor diferencia entre los grupos.  
 
Asimismo, según (Pascual, Pla, Sánchez, s.f) citado por Quirós, Pla, Badía y Chover 
(2007,p.168) El algoritmo de K-means asume un conocimiento a priori del número de 
clusters en que debe ser dividido el conjunto de datos, llegan a una división en clases que 
optimiza un criterio predefinido o función objetivo, es decir para dividir una base de datos 
dada en k grupos (fijados a priori). La idea principal es definir k centroides (uno para cada 
grupo) y luego tomar cada punto de la base de datos y situarlo en la clase de su centroide 
más cercano. El próximo paso es recalcular el centroide de cada grupo y volver a distribuir 
todos los objetos según el centroide más cercano. El proceso se repite hasta que ya no hay 
cambio en los grupos de un paso al siguiente.  
Del mismo modo, según (Baron,2004) la regresión múltiple tiene por finalidad estudiar 
la posible relación entre nuestras variables independientes (OE y OM) y otra variable 
dependiente (ROE).   
 
Por otro lado, las preguntas contempladas en los instrumentos fueron traducciones libres 
del cuestionario de Narver y Slater (1990) y Covin y Slevin(1989). Todas las medidas 
utilizadas para los análisis serán adaptadas de escalas validadas en investigaciones previas 
y tienen óptimas cualidades psicométricas (confiabilidad y validez). Posterior a ello, se 
estructurará un cuestionario en línea para la recolección de datos con las preguntas de 
cada dimensión según los instrumentos propuestos para el análisis. Las respuestas se 
expresaron mediante la escala de Likert del 1 al 7, donde 1 significa que la organización 
no lo practica en absoluto y 7 que la organización lo practica siempre. Por último, el 
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cuestionario en línea estará dirigido a los directores o coordinadores clave de cada 
empresa social, lo que nos permitirá tener la visión general del tomador de decisiones 
final de la organización. 
 
 La primera pregunta incluida en la encuesta, permite filtrar si la organización contactada 
cumple o no con el requisito de ser empresa social y destina sus beneficios a un fin social. 
 
 
Tabla 4 
Descripción de la muestra 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nota: La presente tabla es de elaboración propia. 
 
4.3.  Operacionalización de Variables:  
 
A continuación, se detallarán las variables de estudio, así como las dimensiones que 
conforman cada instrumento de análisis: La orientación al mercado y orientación 
empresarial.  
 
Variables Independientes: 
Variable 1 
Orientación Empresarial 
Esta variable se estudiará mediante el instrumento de Covin y Slevin(1989), el cual se 
compone de tres dimensiones: Innovación, toma de riesgos y proactividad. La primera 
dimensión está relacionada con las preguntas número 1,2,3 y 4, la segunda, con las 
Unidad muestral Empresas sociales
Elemento Muestral Director de empresa social/ CEO o Coordinador principal de la empresa
Alcance Lima Metropolitana
Tiempo 3 semanas
Marco Muestral 24 empresas sociales
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preguntas número 5,6 y 7 y la tercera, con las preguntas 8 y 9, según se presentan en la 
Tabla 2. Todas las respuestas se expresaron en una escala de Likert del 1 al 7, donde 1 
significa que la organización no lo practica en absoluto y 7 que la organización lo practica 
siempre. De esta manera, se podrá establecer si la empresa social posee una fuerte o débil 
orientación empresarial.  
Primero, se calculará un promedio simple por cada dimensión y en segundo lugar se 
realizará el promedio de los resultados de las dimensiones para obtener el nivel de 
orientación empresarial. Por último, se establecerá el siguiente criterio: Si el resultado 
fuese mayor a 4, se considerará fuerte orientación empresarial, mientras que si el 
resultado fuese menor o igual a 4, se considerará débil orientación empresarial. 
 
Variable 2  
Orientación al mercado:  
Esta variable se estudiará mediante el instrumento de Narver y Slater (1990), el cual 
cuenta con tres dimensiones, estas son: Orientación al competidor, orientación al cliente 
y coordinación interfuncional. La primera dimensión está relacionada con las preguntas 
número 1,2,3 y 4, la segunda con las preguntas número 5,6,7, 8,9 y 10 y la tercera, con 
las preguntas 11, 12, 13, 14 y 15, según se presenta en la Tabla 3. Todas las respuestas se 
expresaron en una escala de Likert del 1 al 7, donde 1 significa que la organización no lo 
practica en absoluto y 7 que la organización lo practica siempre. De esta manera, se podrá 
establecer si la empresa social posee una fuerte o débil orientación al mercado. 
 
 Primero, se calculará un promedio simple por cada dimensión y en segundo lugar se 
realizará el promedio de los resultados de las dimensiones para obtener el nivel de 
orientación al mercado. Por último, se establecerá el siguiente criterio: Si el resultado 
fuese mayor a 4, se considerará fuerte orientación al mercado, mientras que si el resultado 
fuese menor o igual a 4, se considerará débil orientación al mercado. 
 
Variable Dependiente: 
Variable 3 
Rendimiento financiero 
La variable rendimiento financiero se hallará mediante el indicador ROE, el cual está 
constituido por los siguientes componentes: 
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 Resultado Neto: Resultados obtenidos a lo largo del último periodo, una vez 
deducidos los intereses e impuestos correspondientes. 
 
 Fondos propios: Se componen del capital y las reservas de la empresa, que se 
emplean para la obtención de beneficios. 
 
En la pregunta número 25 del cuestionario se solicitó mencionar el indicador de 
rendimiento financiero del periodo 2017 en números decimales; según la siguiente 
fórmula: 
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4.4.Instrumentos:  
Tabla 5 
Instrumento de la Orientación Empresarial 
 
Nota: Se muestran las preguntas en cada variable de orientación empresarial, las cuales son de traducción 
libre del cuestionario indicado en el instrumento que presenta Covin y Slevin (1989). La presente tabla es 
de elaboración propia. 
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Tabla 6 
Instrumento de la Orientación al Mercado 
 
Nota: Se muestran las preguntas en cada variable de orientación empresarial, las cuales son de 
traducción libre del cuestionario indicado en el instrumento que presenta Narver y Slater (1990).  La 
presente tabla es de elaboración propia. 
 
DIMENSIÓN PREGUNTAS 
1. Dentro del área de ventas, ¿Los vendedores comparten entre ellos 
información acerca de la estrategia de los competidores? 
2.  ¿Los directores regularmente discuten las fortalezas y estrategias de la 
competencia?
3. ¿La organización responde rápidamente a las acciones amenazantes de 
la competencia? 
4.  ¿La organización segmenta o apunta a clientes donde tiene la 
oportunidad de ventaja competitiva?
5.  ¿Los objetivos de la organización están enfocados a satisfacer al 
consumidor? 
6. ¿Constantemente se monitorea el nivel de compromiso y orientación a las 
necesidades de los clientes?
7. ¿La estrategia de ventaja competitiva de la organización está basada en el
entendimiento de las necesidades del cliente?
8. ¿Las estrategias de negocios son dirigidas por las creencias de la
organización sobre cómo crear mayor valor para los clientes?
9.  ¿La organización mide frecuente y sistemáticamente  la satisfacción del 
cliente?
10. ¿La organización brinda mucha atención al servicio al post venta?
11. ¿El director o directores de cada área de la organización realiza visitas 
regularmente a sus clientes actuales y potenciales?
12. ¿Se comparte libremente información acerca de las experiencias 
exitosas y fallidas de nuestros clientes entre las áreas de la organización? 
13.  ¿Todas las áreas de la organización(marketing, ventas, operaciones, 
finanzas, tecnología;etc) se encuentran integradas para atender las 
necesidades del mercado objetivo?
14. ¿Todos los directores de la organización entienden cómo todo el 
personal puede contribuir a crear valor para el cliente? 
15. ¿La organización comparte recursos con otras unidades de negocio?
 ORIENTACIÓN AL MERCADO
Orientación al competidor
Orientación al cliente
Coordinación Interfuncional
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4.5.  Muestra:  
La unidad de análisis de esta investigación es la empresa social, definida a partir de los 
modelos operativos propuestos por Vera et al. (2016) y los siguientes criterios recopilados 
por NESsT(2014): 
 
 Contar primordialmente con un propósito social, es decir contemplar dentro de 
sus objetivos fines sociales. 
 Contar con un área y segmento específico de intervención, es decir un sector de 
intervención como: Socioemocional, laboral, educativo, salud; entre otros y un 
perfil específico (edad, región, género; entre otros). 
 Ofrecer productos y/o servicios que generen ingresos propios a la empresa. 
 En caso cuenten con el modelo operativo de inclusión social, deberán además 
aportar en un área de desarrollo del grupo intervenido. 
 Generar impacto social o socioambiental, excluyendo de la muestra las empresas 
que sólo generan impacto ambiental; es decir que exista algún cambio positivo en 
el medio ambiente por acciones de la organización según AEC (2018). 
 Ser constituida como empresa social, excluyendo empresas socialmente 
responsables y ONGs.   
 Ser constituida como pyme o microempresa. 
 
 
Respecto a los modelos operativos, existen tres tipos de modelos de operaciones de 
emprendimiento social según Vera et al. (2016) los cuales se detallarán a continuación: 
 
 Modelo operativo de inclusión social: 
Se genera valor mediante la comercialización de bienes o servicios que elaboren estos 
grupos o colectivos en riesgo de exclusión del mercado laboral. 
 
 Modelo operativo de puente: 
Se tiene como propuesta de valor la conexión de los proveedores del segmento de bajos 
ingresos con sus potenciales clientes. 
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 Modelo operativo pago por servicio: 
La propuesta de valor incluye servicios y productos que en sí mismos atienden una 
necesidad básica no cubierta por el Estado a precio accesible. 
 
En ese sentido, las empresas sociales que han sido consideradas sujeto de aplicación del 
cuestionario son aquellas que adoptan alguno de los modelos operativos indicados y que 
cumplen con todos los criterios mencionados, pues inicialmente se realizó una 
investigación a las empresas sociales de Lima Metropolitana según el directorio Marcas 
que Marcan, para seleccionar a aquellas que cumplan con los criterios mencionados, y a 
fin de corroborar algunos de estos criterios se incluyeron las siguientes preguntas:  
 
1. ¿Considera usted que la organización que dirige es una empresa social? Marcar 
con un aspa la respuesta que considere conveniente, teniendo en cuenta que una 
empresa social es aquella organización constituida con fines principalmente 
sociales que genera ingresos propios a través de herramientas empresariales 
vendiendo algún tipo de producto o servicio. Si su respuesta es afirmativa 
continúe con el cuestionario, si no lo es por favor deténgase aquí.  
                                               SI                     NO 
 
2. ¿De qué tamaño es su organización? Marcar con un aspa la respuesta que 
considere conveniente.   
 
Microempresa 
PYME 
Gran empresa 
 
Es así que, las 8 empresas sociales que aplicaron el cuestionario cumplieron todos los 
criterios mencionados anteriormente. 
Por otro lado, para determinar el total de la muestra se empleó la siguiente fórmula: 
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Por lo cual, resulta el tamaño de la muestra 24 empresas sociales, con un nivel de 
confianza del 95%. Cabe precisar que se utilizó un margen de error del 8%, dado que la 
accesibilidad a la información confidencial de la empresa es limitada. Asimismo, es 
preciso mencionar que la relación de empresas sociales se obtuvo a partir de los criterios 
indicados y fueron extraídas del directorio de Marcas que Marcan; que contiene 
información de proveedores de impacto social. El número total de empresas sociales 
identificadas en Lima es 28, de las cuales 24 de ellas resultó ser el tamaño de la muestra 
al aplicar la formula mencionada anteriormente. Por último, se envió el cuestionario a la 
totalidad de la muestra, sin embargo solo se tuvo respuesta de 8 de estas.  
 
4.6.   Limitaciones:  
 
Durante el desarrollo de la presente investigación se presentaron algunas limitantes. En 
primer lugar, respecto al tamaño de la muestra del estudio, esta fue calculada mediante la 
fórmula para población definida; de la cual resultaron 24 unidades muestrales, 
considerando la población de 28 empresas sociales. No obstante, se obtuvieron los 
resultados del 29% del total de la muestra que equivale a 7 unidades muestrales. Por lo 
que es preciso señalar que debido a la cantidad reducida de la muestra final no es posible 
brindar una conclusión valida de afirmación o negación de las hipótesis planteadas.  
 
En segundo lugar, el tipo de instrumento empleado en la investigación para medir la 
intensidad de las variables OM y OE son de naturaleza subjetiva, lo cual quiere decir que 
los resultados se basan en la percepción de los elementos muéstrales, mas no son 
resultados precisos ni comprobables. Asimismo, debido a que el cuestionario fue 
desarrollado por los directores de cada empresa se podría presentar cierto sesgo en los 
N=28 
Nivel de confianza del 95% 
Margen de Error: 8% 
n = 24 
 
݊ ൌ 1.96
2 ∗ 0.52 ∗ 28
0.082 ∗ 27 ൅ 1.962 ∗ 0.52 ൌ 23.73 
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resultados; al ser calificado por ellos con alta puntuación en un escenario muy optimista 
en contraste a la realidad actual de la empresa.  
 
En tercer lugar, no se contrastaron los resultados cuantitativos con otras técnicas de tipo 
cualitativas que nos permitieran un acercamiento más profundo hacia los resultados 
cuantitativos. Por otro lado, no se logró corroborar el indicador ROE con los estados 
financieros de las empresas por considerarse información confidencial de las 
organizaciones. Asimismo, en el cuestionario elaborado se señaló la fórmula con el fin 
de que cada director pueda obtener el ROE de su organización. Sin embargo, existe la 
posibilidad que por desconocimiento no hayan indicado las cifras correctas en la fórmula 
y por ende el resultado del indicador ROE no haya sido el real. 
 
Finalmente, otra de las limitantes fue el escaso tiempo de los directores de empresas 
sociales, nuestro elemento muestral, que debido a las múltiples actividades propias del 
sector social postergaron las visitas previamente agendadas. Dada dicha situación se tuvo 
que cambiar la modalidad de aplicación de encuestas de presencial a modalidad en línea 
y pese a ello no todos los elementos muestrales accedieron a desarrollarlas. Es por ello 
que, se trabajó sólo con los datos obtenidos, lo cual no permitió realizar afirmaciones. Por 
otro lado, la investigación en emprendimiento social y organizaciones híbridas en nuestro 
país es reciente en la literatura, por ende son temas poco investigados y ello dificulta el 
acceso a fuentes secundarias sobre las empresas en estudio (Vera et al., 2016). 
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5. DESARROLLO 
  
 5.1.  Procedimiento:  
 
Los datos se recopilaron durante las primeras semanas de agosto de 2018, se utilizó un 
cuestionario autoadministrado completado en línea. La muestra consideró empresas 
sociales constituidas como pyme o microempresa. Las organizaciones fueron 
seleccionadas a través del directorio de Marcas que Marcan, iniciativa de Perú 2021 y 
Kunán, que busca agrupar las empresas con impacto social y ambiental que cumplen con 
los siguientes criterios: Capacidad de hacer negocios con empresas, iniciativa constituida 
y con ventas actuales en el mercado, propuestas innovadoras y potencial de escalamiento 
o replicabilidad de su impacto. 
 
 Se solicitó completar el cuestionario a 24 empresas, que en un primer contacto mostraron 
disposición a colaborar con la investigación, sin embargo días posteriores sólo se 
recibieron respuestas de ocho empresas, de las cuales tres no brindaron información sobre 
su ROE por considerarla información confidencial y dos de estas indicaron que su ROE 
fue negativo, sin indicar valores, mientras que la tercera empresa no respondió dicha 
pregunta. A continuación, se detallará la implementación de las técnicas, instrumentos y 
herramientas a utilizar, de las cuales se replicó la técnica de conglomerados y el algoritmo 
de K-means del estudio realizado por Hervieux, Fallu, & Turcotte (2016).  
 
Inicialmente, se realizó un análisis descriptivo, para lo cual se desarrolló una matriz con 
el fin de determinar el tipo de orientación empresarial y al mercado (fuerte o débil) según 
el siguiente criterio de elaboración propia: 
 
Nivel de orientación empresarial y al mercado: 
 
 Orientación débil: Será cuando el resultado se encuentre entre 1 y 4. 
 Orientación Fuerte: Será cuando el resultado se encuentra entre 4.1 y 7. 
 
Asimismo, se consideró el criterio señalado, ya que las dimensiones de cada variable 
se evaluaron en las preguntas planteadas en el cuestionario con respuestas en escalas 
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de Likert del 1 al 7, donde 1 significa que la empresa no lo practica en lo absoluto y 
7 que la empresa lo practica siempre. En tal sentido, la empresa social tendrá una 
orientación empresarial o al mercado débil si el promedio simple de las respuestas de 
las dimensiones dentro de la orientación empresarial o al mercado se encuentra en el 
rango de 1 a 4, y tendrá una fuerte orientación empresarial o al mercado si el promedio 
simple de las respuestas se encuentra en el rango de 4.1 a 7.  
 
El término medio de la escala es 4, en ese caso si el promedio simple para alguna 
empresa social resulta dicho valor, se indicaría que la empresa social presenta una 
débil orientación empresarial o al mercado; por esto se propone que las empresas 
sociales se clasifiquen con una fuerte orientación empresarial o al mercado a partir de 
4.1 y débil orientación empresarial o al mercado menor o igual a 4. 
 
Tabla 7 
Matriz de Clasificación 
 
 
 
 
 
 
 
          
 
Nota: La presente matriz es de elaboración propia 
 
Fuerte Débil
Fuerte  1,2,5,6,7 3,4
Débil
ORIENTACIÓN EMPRESARIAL
OR
IEN
TAC
ION
 AL
 ME
RCA
DO
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Tabla 8 
Resultados de las dimensiones por empresa social según orientaciones 
 
Nota: La presente matriz es de elaboración propia 
 
Tabla 9 
Indicadores de Orientación al Mercado, Empresarial y Rendimiento financiero 
 
 
 
 
 
 
     
 
Nota: La presente tabla es de elaboración propia 
 
Según se observa en la matriz, las empresas sociales Nomades, Puriy, Runaq, 
Laboratoria y Code en mi cole presentan una fuerte orientación al mercado y fuerte 
orientación empresarial. No obstante, las empresas Vital Reserva y Ayllu 
Ruwasunchis presentan una orientación empresarial débil y una fuerte orientación al 
mercado. Asimismo, se observan las ratios de rendimiento financiero y se obtiene que 
la empresa social Code en mi cole tiene el ROE más alto y se encuentra en el primer 
cuadrante con una fuerte orientación al mercado y fuerte orientación empresarial.  
 
Por otro lado, las empresas sociales Laboratoria y Puriy poseen los ROE más bajos, 
negativos y se ubican en el primer cuadrante con una fuerte orientación al mercado y 
fuerte orientación empresarial. De lo cual se puede concluir que para la muestra del 
N° EMPRESA OM OE ROE
1 Nomades 4.7 4.2 0.6
2 Puriy 5.8 4.2 ‐0.01
3 Vital reserva 4.9 3.5 13.5
4 Ayllu Ruwasunchis 4.6 3.9 10
5 Runaq 5.2 5.6 2.7
6 Laboratoria 5.9 5.8 ‐0.01
7 Code en mi cole 5.8 6.1 16
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estudio, el tipo de orientación empresarial y al mercado (fuerte o débil) no influye en 
el ratio de rendimiento financiero.  
 
 
Tabla 10 
Empresas sociales y su ROE respecto a su financiamiento 
 
 
 
 
 
 
  
Nota: La presente tabla es de elaboración propia 
 
A continuación, se detalla el rubro de estas 8 empresas sociales según (Kunan,2018), 
plataforma que impulsa el desarrollo de emprendimiento social en el Perú. 
 
NOMADES: Empresa dedicada a diseñar y comercializar productos de moda y home 
decor co- creados con comunidades artesanas del barrio de Lurín. Asimismo, desarrollan 
programas que buscan potenciar las habilidades y capacidades de éstas. En los meses de 
marzo y abril del 2017 obtuvieron un incremento en ventas en un 80%. 
PURIY: Empresa social que brinda capacitación en costura a mujeres maltratadas en Villa 
el Salvador, se dedican a la fabricación de zapatos de bebe (mocs) y accesorios de cuero. 
Ofrecen oportunidad de crecimiento a mujeres a través de 2 medios: 
  Generación de oportunidades laborales y aumento de ingresos. 
  Acompañamiento psicológico y emocional. 
 
VITAL RESERVA: Empresa dedicada a la comercialización de agua embotellada en 
distintas presentaciones, que a su vez subsidia y permite llevar agua de calidad a 
comunidades alejadas y sin acceso a redes de agua. Llevan 150 botellones de 7.0 litros 
cada 15 días a dos comunidades en la zona de impacto en Jicamarca desde el 
2016.Reducción de los casos de diarrea en las comunidades del impacto social (según 
datos de la Posta Médica del sector). 
EMPRESA RECIBEN APORTES ROE
Nomades No 0.6
Puriy Si ‐0.01
Vital reserva No 13.5
Ayllu 
Ruwasunchis Si 10
Runaq No 2.7
Laboratoria Si ‐0.01
Code en mi cole Si 16
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RUNAQ: Empresa dedicada a la producción de alimentos y productos agrícolas basados 
en el acompañamiento de los agricultores mejorando la calidad en los procesos, con 
respeto al ambiente, a la organización social y la cultura. Contribuye a la reducción de la 
pobreza en el sector rural y los problemas asociados a esto como migración y otros. 
Asimismo, han logrado la reducción de uso de agroquímicos, garantizando alimentos 
saludables para el consumidor y productor. 
LABORATORIA: Empresa social que ofrece a mujeres sin acceso a oportunidades de 
calidad en educación ni trabajos, una carrera en tech, transformando su futuro y la 
industria que las recibe. Ha logrado que más de 600 egresadas sean contratadas como 
developers. Asimismo, el 75% de colocación laboral y 170 empresas empleadoras 
 
AYLLU RUWASUNCHIS: Empresa social que a partir de un modelo creativo de 
desarrollo comunitario, genera economías locales y empodera a niños, jóvenes y mujeres 
en la comunidad de San Pablo Mirador, en Manchay. Ofrecen accesorios de moda hechos 
junto con las Tejedoras de Manchay, y talleres de innovación social. Ha logrado que más 
de 400 niños resulten impactados con talleres y espacios donde vivencian su libertad y 
creatividad. Asimismo, más de 100 jóvenes han pasado por nuestros talleres y actividades 
los cuales desarrollaron sus habilidades socioemocionales, así como les ayudamos a 
generarse oportunidades laborales y de estudio en diferentes instituciones 
y empresas. Además, más de 100 mujeres han pasado por el proyecto y actualmente son 
30 mujeres que se generan sus propios ingresos y se han desarrollado social y 
emocionalmente. 
 
CODE EN MI COLE: Es una organización que forma parte de Sumatec, que crea una 
transformación social al empoderar jóvenes con habilidades tecnológicas, a través de la 
enseñanza de Ciencia de la Computación desde la etapa escolar, para que logren tener 
mejores oportunidades. Ha logrado que más de 1000 alumnos con habilidades 
tecnológicas y más de 15 escuelas sean beneficiadas en el programa. 
 
Es a partir de la tabla se confirma el supuesto inicial por el cual fue planteado el tema de 
investigación, el financiamiento de estas empresas por organizaciones externas, tal como 
se observa más de la mitad de la muestra recibe algún aporte de otras organizaciones. Por 
último, se verificó la hipótesis 1 en este análisis exploratorio; resultando un rechazo en la 
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hipótesis mencionada para la presente muestra, es decir las empresas sociales con fuerte 
orientación al mercado y fuerte orientación empresarial no necesariamente tendrán un 
mayor rendimiento financiero que aquellas que posee débiles orientaciones empresarial 
y al mercado. 
 
Además, se realizó un análisis jerárquico para definir el número óptimo de clústeres; el 
cual nos permitió clasificar empresas en grupos que sean lo más homogéneos posible 
dentro de sí mismos y heterogéneos entre sí. En primer lugar, se calculó las distancias 
euclideanas al cuadrado entre todas las observaciones. Cabe mencionar que, cada 
observación representa a una empresa social, por lo que se obtuvo que las observaciones 
5 y 6 poseían menor distancia entre sí, tal como se observa en la tabla 1 de Anexos 1. En 
consecuencia, se plantearon hipotéticos casos de la unión de dos observaciones al medir 
el cambio en la varianza intraclúster para determinar la homogeneidad del clúster dentro 
de sí, procediendo primero a agrupar las empresas 5 y 6, se realizó un promedio de las 
coordenadas de las empresas 5 y 6 originales, véase la tabla 2 de Anexos 1.  
 
Posteriormente, se juntaron las observaciones 1 y 4 que presentaba la menor distancia 
entre sí. Seguido de esto, se realizó el método de Ward que posibilita todas las 
combinaciones posibles entre las empresas, para asegurarnos que dicha aglomeración sea 
la más efectiva, de ello resulta la matriz de aglomeración reflejado en la tabla 3 de Anexos 
1, en la cual se agrupan las empresas 5,6 y 7 y 1,4,3 y 2. Asimismo, este resultado se 
reafirma en el gráfico de dispersión, el cual se puede observar en la tabla 8 de Anexos 1. 
 
En segundo lugar, se desarrolló el algoritmo de K-means, este nos permitió agrupar las 
empresas en clústeres de manera que todas pertenezcan a algún grupo. Para ello se indicó 
un número específico de clústeres (K), información que se obtuvo a partir del anterior 
análisis jerárquico, k=2. Para el algoritmo K-means primero se elige al azar 2 
observaciones como centros iniciales. Luego, se asignan las observaciones al centroide 
más próximo, y a partir de ello se calculó los nuevos k centroides como de los k 
conglomerados obtenidos hasta que se observó la inexistencia de algún cambio de una 
observación de un grupo a otro, por lo cual el algoritmo se detuvo como se puede observar 
en la Tabla 4 de Anexos 1 y finalmente nos brindó dos agrupaciones exactamente iguales 
al análisis jerárquico, lo cual confirma la primera propuesta.  
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Además, se aplicó estadística inferencial, ya que se realizó un análisis de correlación para 
medir la fuerza y dirección de la relación lineal entre nuestras variables, es decir su 
asociación a través del coeficiente de Pearson. Para ello se prueba las siguientes hipótesis: 
 
 
 
El valor crítico obtenido del coeficiente de Pearson debe ser mayor a 0,669 según grados 
de libertad (N-2 =5), tal como se muestra en la tabla 5 de Anexos 1, para que se considere 
significativo. Sin embargo, se observa en la matriz de correlación, tabla 6 de Anexos 1 
que según la p de Pearson el coeficiente entre las variables es de 0.654, y este es menor 
al coeficiente indicado (0.669), por lo que no se rechaza la hipótesis nula, y se concluye 
que existe una débil correlación entre las variables orientación empresarial y orientación 
al mercado, no obstante al ser coeficiente cercano al indicado se podría decir que existe 
una correlación moderada. Se observa que no existe correlación entre el ROE y ambas 
orientaciones para la muestra del estudio.  
Criterio de decisión: 
 
 
Por último, se aplicó la técnica estadística de regresión lineal múltiple, la cual permitió 
conocer la influencia de las variables independientes: Orientación al mercado y 
orientación empresarial en la variable dependiente ROE, según indica la tercera hipótesis 
de la investigación que se verificó según el modelo propuesto a continuación:  
 
 
    
Se plantearon dos modelos, el primero considerando a la OM y OE como variables que 
explican el ROE y en el segundo se adicionó su interacción. 
 
Para el modelo 1: 
La recta de regresión tuvo la siguiente forma: ܻ ൌ ߚ௢ ൅ ߚଵ ଵܺ ൅ ߚଶܺଶ 
Donde ଵܺ representa la OE y ܺଶ representa la OM. 
Por otra parte, las hipótesis formuladas para el análisis de varianza fueron:  
ܪ௢: ߚ଴ ൌ ߚଵ ൌ ߚଶ ൌ 0 
  ܪ௢: ߚଵ ൌ ߚଶ= ߚଷ ൌ 0	(“No existe efecto de las variables independientes en el ROE”)  
   ܪ௔: ܣ݈	݉݁݊݋ݏ	ݑ݊	ߚ௜	݁ݏ	݂݀݅݁ݎ݁݊ݐ݁ ܽ 0 (“Al menos una variable influye en el ROE”) 
 
  ܪ௢: ߩ௫௬ ൌ 0, es decir, no existe asociación entre las variables. 
  ܪ௔: ߩ௫௬ ് 0, es decir, existe asociación entre las variables. 
  ܪ௢: ߩ௫௬ ൐ 0,669 es decir, existe una fuerte correlación entre las variables 
  ܪ௔: ߩ௫௬ ൏ 0,669 es decir, existe una débil	correlación	entre	las	variables 
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ܪ௔: ܣ݈݃ݑ݊	ߚ௝	݁ݏ	݂݀݅݁ݎ݁݊ݐ݁	ܽ	0, 	݆ ൌ 0,1,2. 
Para el modelo 2: 
La recta de regresión tuvo la siguiente forma: ܻ ൌ ߚ௢ ൅ ߚଵ ଵܺ ൅ ߚଶܺଶ ൅ ߚଷ ଵܺܺଶ 
Donde ଵܺ representa la OE, ܺଶ representa la OM y ଵܺܺଶ representa su interacción. 
Por otro lado, las hipótesis formuladas para el análisis de varianza fueron: 
ܪ௢: ߚ଴ ൌ ߚଵ ൌ ߚଶ ൌ ߚଷ ൌ 0 
ܪ௔: ܣ݈݃ݑ݊	ߚ௝	݁ݏ	݂݀݅݁ݎ݁݊ݐ݁	ܽ	0, 	݆ ൌ 0,1,2,3. 
 
Para el modelo 1: 
ܪ௢: ߚ଴ ൌ ߚଵ ൌ ߚଶ ൌ 0 
ܪ௔: ܣ݈݃ݑ݊	ߚ௝	݁ݏ	݂݀݅݁ݎ݁݊ݐ݁	ܽ	0, 	݆ ൌ 0,1,2 
ܲ െ ݒ݈ܽ݋ݎ ൌ 0.935 
Criterio de decisión: 
ܲ െ ݒ݈ܽ݋ݎ ൌ 0.935 ൐ ߙ ൌ 0.05 
No se rechaza la ࡴ࢕. 
 
 
Para el modelo 2: 
ܪ௢: ߚ଴ ൌ ߚଵ ൌ ߚଶ ൌ 0 
ܪ௔: ܣ݈݃ݑ݊	ߚ௝	݁ݏ	݂݀݅݁ݎ݁݊ݐ݁	ܽ	0, 	݆ ൌ 0,1,2 
ܲ െ ݒ݈ܽ݋ݎ ൌ 0.735 
Criterio de decisión: 
ܲ െ ݒ݈ܽ݋ݎ ൌ 0.735 ൐ ߙ ൌ 0.05 
No se rechaza la ܪ௢. 
 
Se empleó la prueba F para comprobar las hipótesis mencionadas, esta nos indicó un 
grado de significancia mayor a 0.05 para aceptar la hipótesis nula, por lo que se 
concluyó a partir de la tabla 7 de Anexos 1 que a un nivel de significancia de alfa= 
0.05 no se rechaza la hipótesis nula en ambos modelos, por lo que se puede afirmar 
que las variables independientes OE y OM no influyen de manera significativa en la 
variable dependiente ROE. De esta manera, la conclusión anterior en base a la matriz 
analizada se reafirma, ya que se rechaza la hipótesis 2 de la investigación, por lo que 
se puede señalar que la interacción entre la orientación al mercado y orientación 
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empresarial no influirá significativamente en el rendimiento financiero subsiguiente, 
para la muestra en estudio.  
 
Por último, se rechaza la hipótesis 1 contrastando con el inicial análisis de la matriz, 
del cual resulta que las empresas sociales con fuerte orientación al mercado y fuerte 
orientación empresarial, no necesariamente tendrán un mayor rendimiento financiero 
que aquellas que poseen débiles orientaciones empresarial y al mercado. 
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CONCLUSIONES 
 
A partir de la investigación realizada mediante las herramientas estadísticas propuestas 
se concluyó lo siguiente: 
Respecto a la investigación descriptiva correlacional para la muestra del estudio, según 
los resultados de la técnica de conglomerados y el algoritmo de k- means se confirmó 
la existencia de dos grupos diferenciados, aquellas que poseen una fuerte orientación 
al mercado y empresarial y por otro lado aquellas con débiles características del mismo 
tipo. 
Se observa según la matriz descriptiva de clasificación, que  de las 7 empresas en 
estudio 5 de ellas se encuentran en el primer cuadrante, lo que implica una fuerte 
orientación al mercado y orientación empresarial, mientras que dos de ellas se 
encuentran en el segundo cuadrante con una fuerte orientación al mercado y débil 
orientación empresarial; por lo que podemos decir que, según la teoría, estas empresas 
tienden a enfocarse en las necesidades y características de su público potencial, sin 
embargo no necesariamente tienden a explotar las oportunidades del mercado en base 
a esta información.  
Además, para la muestra el comportamiento del rendimiento financiero de las 
empresas sociales en estudio es indiferente respecto al nivel de orientación empresarial 
y al mercado. Pues, aún así estas empresas cuenten con una fuerte orientación al 
mercado y fuerte orientación empresarial, el rendimiento financiero puede ser positivo 
o negativo. 
Según el análisis de correlación, el tipo de interacción entre las variables orientación 
empresarial y al mercado, no influye de manera significativa en el rendimiento 
financiero de las empresas en estudio. De acuerdo con los resultados que indica el 
análisis de correlación respecto a la interacción entre las variables de orientación al 
mercado y orientación empresarial se observa que existe una correlación, sin embargo 
por el tamaño de la muestra no se puede afirmar totalmente que exista alguna relación 
de dependencia entre las variables, pese a que existan indicios.  
De acuerdo al objetivo que pretende determinar si las variables de orientación al 
mercado y orientación empresarial influyen en la variable rendimiento financiero, se 
concluyó que para la muestra según el análisis de regresión lineal dichas variables no 
influyen de manera significativa en el ROE. 
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Finalmente, debido a que no es posible demostrar la relación entre las variables ROE  
y orientación empresarial y al mercado para la presente muestra,  no se puede concluir 
que implementando acciones estratégicas comprendidas en las OM y OE en la gestión 
de las mismas, estas podrían incrementar su rendimiento para alejarse de la 
dependencia económica y sostener su intervención en grupos vulnerables. Además, es 
relevante mencionar que los resultados obtenidos a partir de la muestra del estudio son 
indicios que permitirán fundamentar futuros estudios en el tema y a la vez promoverán 
una mayor investigación del emprendimiento social. Asimismo, el principal valor de 
la presente tesis es proponer herramientas a los directores de las empresas sociales en 
Lima que les permitan lograr sus objetivos empresariales, de manera que no exista una 
prevalencia por los objetivos sociales.  
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RECOMENDACIONES 
 
 Se sugiere que para futuras investigaciones se emplee el total de la muestra, de manera 
que se logre afirmar o negar explícitamente las hipótesis planteadas. 
Se sugiere realizar técnicas cualitativas como entrevistas a profundidad que permitan 
contrastar los resultados de la investigación cuantitativa. Asimismo, se considera 
importante añadir otras variables que puedan influir en el comportamiento del 
rendimiento financiero. 
 
Por otro lado, según la variable orientación empresarial, las empresas en su mayoría 
presentan un bajo indicador en investigación y desarrollo; por lo que se sugiere que las 
empresas sociales cuenten con una mayor inversión en investigación y tecnología, lo cual 
les permitirá obtener un mejor desempeño en sus procesos productivos y por ende ser más 
competitiva en el mercado. Del mismo modo, con dicha inversión se podrá tener un mayor 
alcance de la intervención social a largo plazo.  Por ejemplo, en el caso de la empresa 
PURIY, la cual en los resultados obtenidos de las encuestas fue calificada con la menor 
puntuación en la dimensión innovación y tecnología, por lo que se propone que dicha 
empresa invierta en maquinarias que permitan facilitar los procesos de confección de 
calzado y a la vez mejorar su capacidad productiva. 
 
Asimismo, se propone que AYLLU RUWASUNCHIS invierta en desarrollar productos 
innovadores que les permita ingresar a nuevos mercados y  atraer nuevos clientes; ya que 
por ahora sólo cuenta con los siguientes productos: Estuches, fundas de laptop y celular, 
llaveros y chalinas 
Cabe señalar que las empresas sociales estudiadas en la muestra, cuentan con una 
tendencia baja a asumir proyectos de alto riesgo, y debido a que en su mayoría son 
pequeñas empresas en etapa de crecimiento no se sugiere que asuman proyectos de alto 
riesgo; pese a que la literatura indica que a mayor riesgo asumido mayor rentabilidad. 
Del mismo modo, en el caso de las empresas sociales de la muestra en estudio se observa 
que aunque estas cuenten con respaldo financiero, esto no asegura un rendimiento 
financiero positivo. 
 
Del mismo modo, se propone añadir variables de control como la edad de la empresa 
que permitan eliminar o neutralizar sus efectos en la variable dependiente. Además, se 
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sugiere la agrupación y análisis de las empresas por tipos de sector: Alimentos, moda, 
servicios; etc., pues se sabe que la gestión y el rendimiento financiero de las empresas 
varía de acuerdo al sector. 
 
Finalmente, el análisis estadístico no permitió afirmar que las empresas sociales deban 
aplicar estrategias de OM y OE para lograr incrementar su rendimiento financiero, sin 
embargo que la literatura consultada a lo largo de la investigación indica que al estar 
dichas organizaciones estructuradas como empresa requieren aplicar estrategias de 
gestión empresarial y al mercado; por lo cual se sugiere implementarlas 
independientemente del objetivo social que tengan. Además, durante la investigación se 
identificó que es importante que los emprendimientos sociales en la etapa inicial 
busquen aliarse con agentes catalizadores, organizaciones que impulsan el desarrollo de 
la empresa social. 
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7. ANEXOS 
 
ANEXO 1: Tablas estadísticas 
Tabla 1: Aplicación del método Ward y análisis de clúster 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
Se empleó el método de Ward e inicialmente se calculan las distancias euclideanas al 
cuadrado entre todas las observaciones. Se evidencia que las observaciones 5 y 6 son 
aquellas que poseen la menor distancia entre sí. 
 
Tabla 2: Unión de observaciones 
 
     
 
 
 
       
 
    Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
 
Hipotético caso número 1, donse se agrupa las observaciones 5 y 6. 
Tabla 3: Análisis de cluster 
 
 
 
 
   
Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
 
Según se observa se unieron todos los clústeres en dos grupos: 1,4,3,2 y 5, 6 y 7.  
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Tabla 4: Algoritmo de K- means 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
 
Se calculan las distancias de las observaciones a los centroides anteriormente planteados. 
Se puede observar que las observaciones 4 y 5 fueron elegidas como centroides iniciales. 
Además, las observaciones presentan menores distancias a ciertos centros, con los cuales 
serán agrupados y se recalculara el centro. 
 
Tabla 5: Valores Críticos de la p de Pearson según grados de libertad (N-2) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: Universidad de Valencia (s.f) 
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Tabla 6: Análisis de correlación 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
  Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
Según la p de Pearson el coeficiente entre las variables es de 0.654, lo cual es menor al 
coeficiente 0.669, por lo que se concluye que no existe asociación entre las variables 
orientación empresarial y orientación al mercado, del mismo modo entre el Roe y ambas 
orientaciones. 
 
Tabla 7: Análisis de regresión lineal múltiple 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  F 
 
 
     Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
 
La prueba F nos indica un grado de significancia mayor a 0.05, por lo que se concluye 
que a un nivel de significancia de alfa= 0.05 se puede afirmar que las variables 
independientes OE y OM no influyen de manera significativa en el ROE. 
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Tabla 8: Gráfico de dispersión 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            
 
 
 
 
 
Fuente: Corrida SPSS desarrollada el 01 de septiembre del 2018 
  Se puede observar en el presente gráfico que no existen datos atípicos, además se puede 
apreciar que las observaciones presentan una distribución uniforme a través del rango de 
puntaje de las escalas.  
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ANEXO 2: Cuestionario 
 
Se estructuró el siguiente cuestionario de acuerdo a los dos instrumentos planteados por 
Covin y Slevin (1989) y Narver y Slater (1990) para medir el nivel de orientación 
empresarial y al mercado respectivamente. Asimismo, el instrumento empleado para 
medir la orientación empresarial cuenta con 9 preguntas y el instrumento para medir la 
orientación al mercado cuenta con 15 preguntas. Estas preguntas indicadas en el 
cuestionario para medir las orientaciones empresariales y al mercado son de traducción 
libre de las preguntas contempladas en los instrumentos elaborados por los autores 
mencionados. Asimismo, se añadieron las 4 primeras preguntas como filtro de la muestra 
seleccionada. 
 
Nombre:  
Cargo:  
 Empresa Social: 
 
 
El presente cuestionario tiene como finalidad recolectar datos relevantes de las empresas 
sociales de Lima, para el estudio de variables influyentes en su rendimiento financiero. 
Por lo cual, agradeceremos responder las preguntas con total honestidad. Cabe enfatizar 
que los datos que usted exponga, serán tratados con profesionalismo y discreción para los 
fines mencionados. 
 
¿Considera usted que la organización que dirige es una empresa social? Marcar con un 
aspa la respuesta que considere conveniente, teniendo en cuenta que una empresa social 
es aquella organización constituida con fines principalmente sociales que genera ingresos 
propios a través de herramientas empresariales vendiendo algún tipo de producto o 
servicio. Si su respuesta es afirmativa continúe con el cuestionario, si no lo es por favor 
deténgase aquí.  
 
                                               SI                     NO 
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Indique los años que tiene la organización desde el año de su fundación a la actualidad. 
Marcar con un aspa la respuesta que considere conveniente.  
  
1  año  
2 años 
3 años 
Más de 3 
 años: _______ indicar la cantidad de años 
    
¿De qué tamaño es su organización? Marcar con un aspa la respuesta que considere 
conveniente.   
 
Microempresa 
PYME 
Gran empresa 
 
4. ¿Su organización recibe algún tipo de subvención económica de algún tercero(Empresa 
u Ong) o algún tipo de financiamiento para la ejecución de sus proyectos? 
 
                                               SI                     NO 
 
 
 
A continuación, se presentarán una serie de preguntas las cuales deben ser respondidas 
en una escala del 1 al 7, donde 1 significa que la organización no lo practica en lo 
absoluto y 7 significa que la organización lo practica siempre, marcar con un aspa la 
respuesta que considere conveniente. Cabe mencionar que en todas las preguntas que se 
hace referencia a cliente y/o consumidor nos referimos al consumidor final del producto 
o servicio y no al beneficiario del proyecto social, en caso el cliente y el beneficiario sean 
distintos grupos. 
 
Dentro del área de ventas, ¿Los vendedores comparten entre ellos información acerca de 
la estrategia de los competidores? 
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¿Los objetivos de la organización están enfocados en la satisfacción del consumidor?   
 
 
¿La organización responde rápidamente a las acciones amenazantes de la competencia? 
 
 
 
¿Constantemente se monitorea el nivel de compromiso y orientación a las necesidades de 
los clientes? 
 
 
 
¿El director o directores de cada área de la organización realiza visitas regularmente a sus 
clientes actuales y potenciales? 
 
 
 
¿Se comparte libremente información acerca de las experiencias exitosas y fallidas de 
nuestros clientes entre las áreas de la organización? 
 
 
 
¿La estrategia de ventaja competitiva de la organización está basada en el entendimiento 
de las necesidades del consumidor? 
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¿Todas las áreas de la organización(marketing, ventas, operaciones, finanzas, 
tecnología;etc) se encuentran integradas para atender las necesidades del mercado 
objetivo? 
 
 
 
¿Las estrategias de negocios son dirigidas por las creencias de la organización sobre cómo 
crear mayor valor para los clientes? 
 
 
 
¿La organización mide frecuente y sistemáticamente  la satisfacción del cliente? 
 
 
 ¿La organización brinda mucha atención al servicio al post venta? 
 
 
¿Los directores regularmente discuten las fortalezas y estrategias de la competencia? 
 
 
¿Todos los directores de la organización entienden cómo todo el personal puede 
contribuir a crear valor para el cliente? 
 
 
¿La organización segmenta o apunta a clientes donde tiene la oportunidad de ventaja 
competitiva? 
 
 
¿La organización comparte recursos con otras unidades de negocio? 
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¿Considera que su empresa tiene un fuerte énfasis en investigación y desarrollo, 
tecnología e innovación? 
 
 
 
 En los últimos años, ¿ingresaron al mercado nuevas líneas de productos o servicios? 
 
 
¿Considera que los cambios en las líneas de productos o servicios suelen ser radicales? 
 
 
¿Considera usted que su organización prefiere el diseño de sus propios procesos y 
métodos de producción? 
 
 
 
 
¿Considera que la organización tiene una fuerte tendencia a los proyectos de alto riesgo 
que permiten un mayor retorno? 
 
 
 
¿Considera que debido a la naturaleza competitiva del mercado, se necesitan acciones de 
gran alcance para lograr los objetivos de la empresa? 
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¿La empresa generalmente adopta una postura atrevida para maximizar la probabilidad 
de explotar oportunidades? 
 
 
 
¿Considera que su empresa es a menudo el primer negocio en presentar nuevos productos, 
servicios, técnicas de gestión y tecnología de operaciones? 
 
 
 
¿Considera que tiene una fuerte tendencia a adelantarse a los demás al presentar ideas o 
productos novedosos? 
 
 
 
Finalmente, indique la rentabilidad financiera (ROE) de la organización del último año 
de ejercicio: 2017, según la fórmula. Cabe mencionar que debe omitir aportaciones o 
donaciones de terceros y endeudamiento de capital. Es decir ninguna aportación que no 
haya sido por los accionistas o propietarios de la empresa.  
 
Beneficio Neto: Resultados obtenidos a lo largo del último periodo, una vez deducidos 
los intereses e impuestos correspondientes. 
Fondos propios: Se componen del capital y las reservas de la empresa, que se emplean 
para la obtención de beneficios. Aportación de propietarios total durante el 
periodo.  Indicar el resultado en números decimales y no en porcentaje. Indicar si es 
negativo o positivo. 
 
 
ROE:   
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Esa fue la última pregunta, muchas gracias por su participación y por su tiempo. ¡Que 
tenga un buen día!  
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ANEXO 3: Preguntas de los instrumentos de medición orientación empresarial y al 
mercado 
Preguntas del instrumento de medición de orientación empresarial: Covin & Slevin 
(1989)  
 
 
Preguntas del instrumento de medición de orientación al mercado: Narver & Slater(1990)  
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ANEXO 4: Respuestas de las empresas sociales de la muestra al cuestionario planteado 
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ANEXO 5: Listado de empresas sociales de Lima 
 
Fuente: Marcas que Marcan 
